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Abstrakt 
Předmětem bakalářské práce je „Vedení a řízení spolupracovníků ve stavebním 
podniku“. V teoretické části je stručně popsán pojem managementu, managementu ve 
stavebnictví, vedení a řízení pracovníků, zejména z hlediska jejich komunikace, 
naslouchání, synergie, s tímto spojené týmové práce Zabývala jsem se zde i charakterem 
manažera, jako důležitou součástí řídící práce, která se promítá do všech jeho činností. 
V empirické části je, vedle pracovních hypotéz, využita forma dotazníku k dané 
problematice celého empirického šetření a jeho vyhodnocení. V závěrech a 
doporučeních najdeme trendy a zkušenosti, které z výzkumu vyplynuly, jako inspiraci 
pro praxi stavebního podniku. 
Abstract 
The subject of this Bachelor Thesis is "Leadership and staff management in the 
construction business." In the theoretical part there is briefly described the concept of 
management, construction management, as well as employee management and 
leadership, particularly in terms of communication, listening and teamwork synergies 
associated with that. I was looking into a personal nature of a manager, which is an 
important aspect influencing the management work, reflected in all managers’ activities. 
In the empirical part, besides working hypotheses, there is a questionnaire utilized to 
form the whole issue of the empirical investigation and its evaluation.  
In the conclusion and in the recommendations we can find trends and experience that 
result from the research, as an inspiration for the practice of a construction enterprise. 
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1 ÚVOD 
Jedním z prioritních úkolů vedení a řízení lidských zdrojů, nejen stavebního podniku, je 
zajistit kvalifikovaný management firmy tak, aby mohly být uspokojeny cíle podniku a 
jeho prosperita na trhu. 
 Hlavním nosným pilířem při realizaci výstavby jsou stavební manažeři. „V současné 
době je již nutné, aby stavbyvedoucí kromě řemesla ovládal také práci s počítačem. 
Musí být skutečným psychologem, manažerem, vedoucím svého týmu. Měl by být 
nejen cílevědomý, zodpovědný, rozhodný, samostatný a výkonný, ale také jít příkladem 
a být morálně na výši.“ „volně podle“ [1 str. 8] 
Z tohoto důvodu, bych chtěla práci zaměřit na problematiku vedení a řízení 
spolupracovníků ve stavebním podniku, s užším zaměřením zejména na problematiku: 
schopnosti komunikace na všech úrovních a s tím spojené naslouchání, týmová 
spolupráce, vliv charakterových vlastností manažera na úspěšnou komunikaci. Dalším 
důvodem pro výběr tématu jsou mé negativní, ale i pozitivní osobní zkušenosti ze 
zaměstnání.   
Cílem mé práce bude vyhodnocení analýzy a řízených rozhovorů, jenž zjišťují: 
 úrovně naslouchání a komunikace mezi zaměstnanci, tak i mezi manažery a 
podřízenými ve vybraných, různě velkých, stavebních firmách.   
 skupinové a týmové komunikace v těchto stavebních firmách 
 vlivu vlastností manažera a poskytování příkladu na týmovou komunikaci a 
spolupráci.  
Na základě provedené analýzy chci popsat návrhy a doporučení, pro potřeby stavebních 
podniků. 
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2 TEORETICKÁ ČÁST - MANAGEMENT, 
MANAGEMENT STAVEBNÍ FIRMY VEDENÍ A ŘÍZENÍ 
2.1 Pojetí managementu a manažera  
Proč je třeba zabývat se otázkou managementu, vedení, řízení….?  Vzhledem k mému 
studiu, osobním zkušenostem a novému zaměstnání ve stavební firmě, jsem čím dál 
více přesvědčena, že bez managementu a marketinku, to v dnešní době ve stavebních 
firmách nepůjde. Řekněme si tedy, co to vlastně management je? Jak ho využívají 
stavební firmy?     
Během posledních několika let můžeme nalézt velké množství definic pojmu 
„management“. Neexistuje jednoznačné a všeobecně platné definování tohoto pojmu. 
Pro názornost uvedu tři definice pojmu management, a to postupně podle toho, zda 
zdůrazňují: 
 Vedení lidí 
„ Management znamená umění dosahovat cíle organizace rukama a hlavami 
jiných.“ [2 str.12] 
 Specifické funkce vykonané vedoucími pracovníky 
„Management znamená zvládnutí plánovacích, organizačních, personálních a 
kontrolních činností, zaměřených na dosažení soustavy cílů organizace.“ [2 str. 12] 
 Účel a používané nástroje 
„Management je soubor přístupů, názorů, doporučení a metod, které užívají vedoucí 
pracovníci (manažeři) k zvládnutí specifických činností (manažerských funkcí), 
směřující k dosažení soustavy cílů organizace. Pojem management se stal výrazem, 
který má již mezinárodní platnost. Manažerská činnost je jak vědou, tak uměním. V naší 
praxi stále doznívá dříve tradičně užívané slovo „řízení“.“ [2 str. 12] 
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 „Vykonavateli managementu jsou lidé, tj. vedoucí pracovníci (manažeři). 
P. F. Drucker zdůrazňuje, že manažer je vedoucí pracovník zodpovědný za dosahování 
cílů jemu svěřených organizačních jednotek (útvarů, kolektivů). Zpravidla se na tvorbě 
těchto cílů i zajištění podmínek jejich plnění významně podílí. Především přitom 
plánuje, organizuje a kontroluje práci svých spolupracovníků. Manažerská práce se dnes 
stala odborně náročnou profesí.“ [2 str. 13]  
2.2 Specifika ve stavebnictví - Management ve stavebnictví 
Jedním z mnoha oborů, který ve velké míře využívá management, je stavebnictví. 
„Stavební firmy jsou stále více nuceny využívat ve své práci kromě stavebnictví 
samotného, také poznatky řady jiných oborů, jako jsou například geometrie, statistika, 
fyzika, informatika, ekonomka, marketing či psychologie, způsoby řízení atd. Se stále 
větším množstvím poznatků, které jsou ve stavebnictví využívány, stále rostou také 
nároky na vedoucí pracovníky kladené.“ „ volně podle ” [1str.8] 
„ Stavební inženýři bývají obvykle velmi dobře trénováni v tom, jak zacházet 
„s materiálem, se stroji, přístroji a zařízeními“. Ale co zacházení s lidmi? A co teprve 
řízení sebe sama? 
Jeden z našich klíčových faktorů našeho úspěchu má co dělat se vzrůstajícím 
množstvím informací a naší schopností je prakticky využít. Stavební manažeři potřebují 
být připraveni na celoživotní profesní dráhu. Ani univerzitní vzdělání není konec, ale 
jen začátek celoživotního vzdělávacího manažerského procesu. Dnešní organizace 
potřebují produktivní manažery ještě naléhavěji, než kdykoli v minulosti. Výzkumy 
dokazují, že práce manažera v jakémkoli oboru je především prací s lidmi. 
 Jednání s lidmi totiž vedoucí pracovník tráví svého pracovního času a v této funkci jsou 
nezastupitelní. “[1str.8]  
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„Nejčastějším důvodem neschopnosti dosažení cílů, udržení pozice či jiných 
manažerských selhání často nebývá absence odborných kvalit, ale nedostatek schopností 
lidských. 
VĚTŠINU SVÉHO BDĚLÉHO ČASU NĚKOHO ČI NĚCO ŘÍDÍME NEBO 
JSME ŘÍZENI.“ [1str.8] 
2.3 Vedení a řízení 
Dle mých zkušeností, i zkušeností mých kolegů, si často lidé ve stavebních podnicích 
zaměňují význam těchto dvou slov. Otázkami vedení a řízení se týká ve stavebním 
podniku zejména vyššího a středního managementu, ale také stavbyvedoucích a mistrů.  
 Dle mého názoru bychom měli vědět, že vedení není totéž jako řízení. Jaký je rozdíl 
mezi těmito slovy? 
„Vedení (Leadeship) – se zabývá prvořadou otázkou – CO chci dokázat?, kam chci 
dojít? (Tj. základní strategie.) 
Řízení (Management) – je již zaměřeno na otázky druhého řádu – JAK to udělat 
nejlépe?, jak se tam co nejrychleji a nejefektněji dostanu? (Tj. zabývám se taktikou, 
operativou.) 
Vedení musí být na prvním místě a předcházet řízení. P Drucnera a W Bennis:„ Řízení 
je dělání věcí správně, vedení je dělání těch správných věcí.“ Pro výkon řídících 
funkcí managementu je nezbytná výměna informací – komunikace.“ [1 str. 66] 
„Řízení bez komunikace je nesmyslné, v každé organizaci musí být vytvořen základní 
komunikační rámec, systém pravidel, komunikačních kanálů jakožto mantinelů vlastní 
interpersonální komunikace.“ [3 str. 194] 
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3 KOMUNIKACE  
3.1  Komunikace 
První myšlenka při výběru mé práce, ve spojení slov vedení a řízení mě okamžitě 
napadá další slovo komunikace. Komunikace na všech úrovních – vnitřní, vnější, 
horizontální, vertikální. Příkladem může být komunikace mezi oddělením přípravy 
staveb a realizace, firmou a investorem, mezi pracovníky technického oddělení, 
zedníkem a stavbyvedoucím… Co si můžeme představit pod slovem komunikace? 
Zcela se ztotožňuji s touto formulací: 
Communicare es multoum dare! (Komunikovat znamená mnoho dávat) [3 str. 194] 
Co je to komunikace?   Komunikace, tento pojem vznikl z latinského slova 
communis (společné). 
„Komunikaci lze chápat jako výměnu informací, popřípadě jako poskytování 
informací. Můžeme říci, že v dnešní době, je nám zřejmě nejbližší význam – s někým na 
něčem participovat – z čehož je patrná aktivní účast obou stran, kdy se skutečně jedná o 
něco víc než jen o pouhé poskytnutí informací.  
Partnery komunikace jsou dva nebo i více subjektů. Každá komunikace vyžaduje 
sdělujícího, který má potřebu něco sdělovat či sdílet, a příjemce, který je vybrán jako 
partner pro komunikaci. Fungující komunikace probíhá, jestliže příjemce zprávu 
pochopí tak, jak je míněna.“ „volně podle” [3 str. 195] 
„Funkce komunikace spočívá v předávání informací, vzájemném dorozumívání se. Je 
předpokladem vzájemného soužití a závislosti.“ „volně podle“ [4 str. 55] 
„Proces komunikace lze jednoduše popsat schématem: Vysílač (myšlenka) => 
zakódování informace => přenos sdělení => dekódování informace => příjem 
(a pochopení) myšlenky.“ [5 str. 8]    
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3.2 Druhy komunikace 
Ke komunikaci i ve stavebních podnicích používáme velké množství druhů 
komunikace. Ta může být přímá nebo nepřímá, oboustranná nebo jednostranná, 
soukromá nebo veřejná či masová. „Další rozlišení komunikace: 1. intrapersonální 
(např. mezi počítačem a jeho uživatelem), 2. interpersonální (mezi dvěma nebo více 
partnery), 3. hromadná, masová (např. mezi divákem a televizí, tiskem a čtenářem). 
Při nepřímé a masové komunikaci předpokládáme technické rozšiřování sdělovacích 
prostředků. Mezi něž patří zejména tisk, rozhlas, televize, internet, divadlo a film, 
video, CD, DVD a další. Vliv masové komunikace je často přeceňován.  
Technické prostředky komunikace posunuly původní formu komunikace tváří v tvář do 
dalších časových a prostorových dimenzí. Avšak stále více se ukazují být lidské vazby, 
ne elektronické, základem efektivní komunikace.“ „volně podle“ [4 str. 57]  
„Rozlišujeme tři roviny sdělování. Sdělující se může vyjadřovat verbálně (slovně), 
neverbálně (mimoslovně) a činy (tím, co dělá, jak se chová): 
 Verbální vyjadřování – základním stavebním kamenem v tomto smyslu nejsou 
slova, ale věty. Teprve slovo dané do kontextu nám umožňuje se vyjádřit a 
zajistit, co nejlepší pochopení. Jde přitom, jak o slovo mluvené, tak o slovo 
psané 
 Neverbální vyjadřování – má řadu složek (mimika, gesta, doteky, postoj těla, 
vzdálenost mezi účastníky, komunikace a její změny, pohledy, svrchní tón  
řeči – hlasitost, rychlost, artikulace, modulace hlasu, ale také úprava zevnějšku, 
v podnikové rovině sem zvolená grafická úprava. Význam nemá jen každý prvek 
mimoslovního vyjádření sám o sobě, ale je důležité si všímat celku. 
 Činy – také zde je nutné všímat si chování a jednání v souvislosti s verbálními a 
neverbálními projevy. Pokud nejsou v souladu, jde o výstrahu, že něco nemusí 
být v pořádku.“ [3 str. 196] 
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 „ Jak již bylo řečeno, komunikace může probíhat na různých úrovních, za pomocí 
různých komunikačních prostředků. Komunikace slouží různému účelu, ale přes tyto 
odlišnosti, lze nalézt řadu doporučení.  
 Pokud chceme s někým komunikovat, musíme ho pro komunikaci získat. 
 Má – li být komunikace efektivní a přínosná, je nutné, aby byla obousměrná a 
symetrická. Role sdělujícího a příjemce se musí střídat. Potom můžeme hovořit 
o umění sdělovat a o umění naslouchat.“ „volně podle“ [3 str. 195, 196] 
3.3  Naslouchání, empatie 
Dle mého názoru jedním z nejdůležitějších prvků komunikace je naslouchání. Je dobré, 
pokud například vedoucí technického oddělení naslouchá požadavků svých pracovníků 
a snaží se je řešit nebo mistr naslouchá potřebám dělníků.   
 „Sdělovat se učíme od narození. Naslouchání tak velká pozornost věnována není. 
Přitom nejde jen o slyšení. Naslouchání je charakteristické aktivním přístupem 
příjemce, který nejen slyší, ale slyšené vnímá, snaží se je analyzovat. Má – li být člověk 
(tedy i manažer) úspěšný při komunikaci se svým okolím, musí umět sdělovat i 
naslouchat.  
„Je ironií moderního světa, že v době, kdy se slova šíří díky moderní technice rychlostí 
světla po celé naší zeměkouli a valí se na nás jako vodopád, vymizely nejzákladnější 
dovednosti mezilidského styku – naslouchat lidem, s nimiž přicházíme do 
bezprostředního styku.“  [3 str.196]                                                                     Michael Jacobs 
 „Rozlišujeme také tři roviny naslouchání. Příjemce naslouchá: 
 Naslouchání ušima -  slyšet  a rozumět se učíme od malička. „volně podle“ [3str.-196]  
 Naslouchání očima – jde o opak neverbálního vyjadřování, které sluchem 
nepostihneme. (výraz obličeje, pohled, pohyby, postoje) 
 Naslouchání srdcem – naslouchání hlubšího charakteru, než to, co můžeme vidět 
a slyšet.“ „volně podle“ [3 str. 197]  
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„Naslouchání znamená schopnost vyslechnout, co bylo řečeno nebo naznačeno. 
Smyslem naslouchání je porozumět pozorováním a potřebám druhé strany.“ [5 str. 18]  
„Jak pochopit druhé? Úrovně naslouchání:  
1. Ignorovat - vůbec nenaslouchat, ani se nesnažit. 
2. Přetvařovat - vypadám, jako že poslouchám, ale myslím na něco jiného. 
3. Selektivně naslouchat - zapínám pozornost, pouze když chci. 
4. Pozorně naslouchat - skutečně věnovat pozornost slovům, vnímám význam. 
5. Empaticky naslouchat - naslouchám s úmyslem pochopit, jsem otevřený, snažím 
se proniknout do nitra druhého člověka a pochopit systém jeho hodnot.  
Empatie – vcítění, pochopení, porozumění 
Empaticky naslouchat, znamená nejvyšší formu naslouchání. Snažím se vžít do pocitů a 
myšlenek druhé strany a tvořím tím příznivé psychologické klima. Je-li toto klima 
vytvořeno, lidé se vyjadřují velmi upřímně.“ „volně podle“ [1 str. 46]  
 „ V případě, že se zkušenosti, pocity a hodnoty komunikujících stran zcela rozcházejí, 
je obtížné empatický vztah vytvořit. I v takovém případě je však potřebné dát najevo, že 
druhou stranu respektujeme a ceníme si zkušeností.“ [5 str. 19]  
3.4  Zpětná vazba, šumy 
Při každé komunikací dochází ke zpětné vazbě mezi komunikujícími. „Kritériem toho, 
zda chápu druhou stranu, je to, když vyložím stanovisko druhého, a on/ona mi 
odsouhlasí, že ho/ji skutečně správně chápu. Pochopíme-li druhou stranu, teprve potom 
máme právo žádat, aby také ona chápala nás.“ [1 str. 48]  
Proces komunikace může být také narušen „komunikačními šumy“ např. naslouchání 
vlastního já, vzájemný vztah účastníků komunikace, naše schopnosti stát se dobrým 
partnerem pro komunikaci, rozdíly v kultuře, rozdíly ve znalostech, emoce a postoje. 
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3.5  Synergie 
„Synergie (vzájemné působení a spolupůsobení) je princip nesmírně tvůrčí spolupráce.  
Celek je mnohem víc, než součet jeho jednotlivých částí. Musíme však mít velké 
množství osobní jistoty, otevřenosti a tvořivosti a smysl pro dobrodružství. Základním 
kamenem pro vytváření synergických vztahů je synergická komunikace. V této 
nejvyšší formě komunikace otvíráme své srdce i city všem novým možnostem. Musíme 
si však říci, že málokdo z nás dokáže dosáhnout synergie a prožít ji. Vlivem synergie se 
lidé často změní. “ „volně podle“ [1 str. 50, 52] 
 Jsou lidé, kteří vstoupí do našeho života, zanechají stopy v našem srdci a my už 
pak nikdy nejsme stejní.“ [1 str. 51] 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Obr. 3. 5. – Úrovně komunikace 
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„Obranná komunikace -  „ zákony džungle“ pracovníci jsou zaměstnáni vlastní 
obranou, jsou zaměřeni sami na sebe, hledají únikové cesty pro případ neúspěchu, 
panuje zde nedůvěra, nebo nízká důvěra a neochota cokoliv riskovat. 
Zdvořilá komunikace – úcta jednoho k druhému, ale také snaha vyhnout se 
konfrontaci či jakémukoliv konfliktu. Obě strany zde berou i dávají, panuje křehká 
rovnováha. Lidé se cítí víc v bezpečí, avšak neotvírají cestu tvůrčím možnostem.“ 
[1 str. 52]  
 
„Synergická komunikace – se vyznačuje vysokou vzájemnou důvěrou a spoluprací a 
prožitými zkušenostmi. Produkuje daleko lepší řešení, než navrhoval kdokoliv 
ze zúčastněných a všichni jsou si toho vědomi. Tvoří se zde nová společenská kultura, 
všichni mají prožitek z tvůrčího procesu. Místo střední cesty kompromisu hledají 
nejlepší možné řešení. Synergická komunikace spočívá v oceňování vzájemných 
odlišností, protože podstata vztahů je v různosti názorů i postojů. Tím, že se učíme 
respektovat své vlastní odlišnosti, naučíme se oceňovat také sami sebe a mít dostatek 
úcty i k druhému člověku.“ [1 str. 53]   
 „Protože vidíme každý jinak, oba můžeme mít pravdu. V organizacích nám to dává 
možnost postavit nejen správného člověka na správné místo, ale dokonce vytvářet 
správné místo pro konkrétního člověka.  
Existuje celá řada metod, které podporují tvořivost a otevřenost v práci při hledání 
nových cest. Nejznámější je pravděpodobně Brainstorming. Metoda vychází 
z předpokladu, že při běžných způsobech řešení problémů býváme zatíženi určitou 
„provozní slepotou“.   Metoda spočívá ve vyprodukování co největšího počtu možných 
nápadů.“ „volně podle“ [1str.53] 
3.6  Týmová práce ve stavebnictví 
Důležitou roli, při vzájemné komunikaci a hledání nových cest, hraje zejména pracovní 
tým. Úkoly, které jsou pro jednotlivce téměř neřešitelné, je nutné provádět 
v  pracovních týmech. Ve stavebních podnicích toto platí dvojnásob. Efektivní pracovní 
tým je základním kamenem stavebního podniku. 
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Ve stavebním podniku jsou pracovní týmy využívány pro řadu účelů. Můžeme zmínit 
pracovní tým na montáž prefabrikátů, týmy k sestavování cen zakázek, týmy přípravy 
realizace, týmy samotné realizace, týmy vedení.    
„Tým – definujeme jako skupinu omezeného počtu osob, které spojuje úsilí dosáhnout 
stanovený cíl, při jehož plnění jsou na sobě osoby vzájemně závislé. Pro podnik jsou 
důležité zejména malé skupiny, kde dochází k vzájemné interakci lidí přímo – „ tváří 
v tvář“ a kde zároveň probíhá i přímé ovlivňování jednotlivých členů mezi sebou 
navzájem.“ [1 str. 80]  
„Pracovní tým může dosáhnout lepších výsledků, než jaké představuje suma výsledků 
dosažených stejným počtem jednotlivců.“ [1 str. 81]  
 Skupiny přinášejí řadu výhod jak pro stavební podnik, tak jednotlivcům. 
 „Ačkoli se k práci v týmu v podnicích obvykle přistupuje s optimistického pohledu a 
předpokladu, že přinášejí pozitivní výsledky, stále se máme co učit, abychom dokázali 
rozlišovat mezi efektivní a neefektivní týmovou prací. Hlavní příčiny rozdílů mezi 
efektivní a neefektivní týmovou prací je třeba hledat zejména v procesu spolupráce 
jednotlivých členů týmu mezi sebou i vedením (úrovně komunikace). 
Uveďme si dva extrémní příklady fungování týmu. Jedno je efektivní a druhé nikoli:   
 Spolupráce členů týmu může být neplnohodnotná a nefunkční proto, že jeho 
členové před sebou vzájemně skrývají informace anebo řeší nedůležité spory, 
které narušují jejich činnost. 
 V jiném týmu, ve kterém panuje soulad, členové spolupracují, předávají si 
informace, diskutují o návrzích a vzájemně se inspirují, pomáhají si a dosahují 
lepších výsledků. 
Výkon samostatně pracujících osob se sčítá, výkon členů efektivního týmu se 
násobí!!!“ [1 str. 82] 
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Existuje však celá řada faktorů, které ovlivňují efektivitu týmové práce:  
a) Individuální faktory:  
 „Předpokladem dosažení efektivnosti týmové práce jsou dovednosti a znalosti 
jeho členů. Jde o odborné znalosti, názory, cíle, vztah k pravidlům, normám. 
 Povahové vlastnosti členů týmu jsou také důležité. Je obtížné pracovat v týmu 
s  nekritickými lidmi či kariéristy. Vedoucí týmu by měl znát povahové 
vlastnosti svých spolupracovníků a umět si poradit s konfliktními typy. 
 Dalším předpokladem úspěchu týmové práce je, aby jeho členové měli 
jednotné a stejné cíle.“ „volně podle“ [1 str. 84] 
b) Skupinové faktory: 
 „velikost skupiny – největší produktivitu by měli dosahovat skupiny střední 
velikosti. Tato produktivita je ovlivněna charakterem činnosti, kterou 
skupina provádí.  
 skupinová soudružnost můžeme definovat jako měřítko intenzity přání 
jednotlivce zůstat členem týmu. Je nutné, aby se členové týmu vzájemně 
respektovali a poskytovali si prostor k vlastnímu rozvoji.“ „volně podle“ [1 str. 85] 
 stádium životního cyklu skupiny: formování skupiny, adaptace, 
normování, realizace 
 mezi skupinové vztahy – produktivita závisí na vlivu skupiny v podniku a 
na vztazích k ostatním skupinám. Podněty přicházející zvenčí, mají zásadní 
význam pro její fungování.“ „volně podle“ [1 str. 874] 
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3.7 Konflikty 
Ne vždy, se však dá vyhnout doprovodným jevům komunikace, mezilidských vztahů, 
včetně vztahů pracovních, jimiž jsou konflikty. Ty mohou vzniknout z nejrůznějších 
příčin.  
Zdroje konfliktů mohou spočívat: 
 v osobnosti a sociálním chování jedinců („potížisté“, nesnášenlivci, násilníci.) 
 v nedorozumění – špatná komunikace, nedostatečné vysvětlení (např. nezajištění 
dodávky materiálu, nedorozumění při technologických postupech…) 
 ve stylu vedení lidí v organizaci – nedostatečná pozornost, sklony k byrokracii… 
 ve způsobu formování týmu – málo pozornosti věnované charakteru osobností 
(např. malá pozornost a důslednost personálního úseku stavební firmy při výběru 
zaměstnanců) 
 ve změnách techniky, technologie, organizace práce a organizačních struktur – 
změny se provádějí bez ohledu na názory a postoje pracovníků. 
 v pracovních podmínkách a příčinách nacházejících se mimo organizaci – jsou 
příčiny související s životními podmínkami pracovníka.  
„Mnohé konflikty na pracovišti a individuální problémy pracovníků může zmírnit 
poskytování pomoci pracovníkům, zejména služby schopného psychologa a sociálního 
pracovníka. Vhodné je pochopitelně vytvořit atmosféru otevřenosti a důvěry mezi 
vedoucími a řadovými pracovníky. Možnost sdělit své názory, připomínky, obavy, 
nespokojenost někomu, koho považuje za kompetentního k odstranění či zmírnění 
problémů a vědět, že budete pozorně vyslechnuti, to patří k velmi efektivním nástrojům 
eliminování konfliktů. Jedním z nejefektivnějších nástrojů prevence konfliktů a 
vytváření zdravých pracovních vztahů je fungující systém komunikace. Jde přitom na 
jedné straně o to, aby pracovníci byli přiměřeně a včas informováni o všem, co se jich 
nějakým způsobem dotýká či co by je mohlo v organizaci zajímat (prostřednictvím 
nadřízeného, novin, počítačové sítě, výročních zpráv…).“ [6 str. 338, 339] 
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Ale také, pracovníci by měli mít možnost se vyjadřovat k záležitostem organizace např. 
prostřednictvím anket, schůzí, pracovních porad, prostřednictvím nadřízeného. 
„Je tedy nezbytně nutné, aby tato vertikální komunikace existovala otevřená jak 
v sestupné, tak vzestupné linii.  Ke zdravé komunikaci v organizaci nestačí zajistit 
pouze vertikální komunikaci mezi pracovníky a vedením, ale je třeba věnovat pozornost 
i horizontální komunikaci mezi jednotlivými pracovníky, pracovními skupinami, úseky. 
Nejen, že to přispívá ke vzájemné informovanosti o práci, ale i k zlepšování sociálních 
vztahů v organizaci a ke zvyšování pocitu sounáležitosti s organizací.“ [6 str. 339] 
3.8  Manažerská komunikace 
Dle mého názoru, podloženými vlastními zkušenostmi, kromě nás samých, je 
nejdůležitější osobou, která ovlivňuje komunikaci ve stavební firmě osoba vedoucího, 
ředitele popř. manažera, od nich se odvíjí celková atmosféra v pracovních týmech, 
firmách.  
„Člověk v pracovním procesu stejně jako v průběhu celého života je v neustálém 
kontaktu s druhými lidmi.  V jeho rámci má největší význam proces vzájemného 
působení (reagování, ovlivňování) jedince a druhého člověka či skupiny. 
Mezi základní manažerské funkce patří kromě motivace, plánování, organizování, 
výběru a rozmisťování pracovníků, kontroly, odměňování, aj. také řízení, které bez 
kvalitní komunikace s podřízenými pracovníky neobejde.“ [5 str. 35]  
„Přítomnost sociálních vtahů a vazeb na pracovišti je samozřejmá (každodenní), proto 
by vedoucí pracovník měl významně dbát na správné vedení komunikace respektující 
její zásady s ohledem na individuální zvláštnosti lidí, se kterými pracuje.   
Řídit druhé, a často i sebe samé, je obtížné, pokud si lidé, kteří spolu pracují, neujasní 
svá očekávání. I když sami chápou význam shody v oblasti pracovních cílů, cesta ke 
shodě bývá obtížná a plná zklamání. Zejména je zapotřebí se vyhnout častým 
problémům, které v sobě pracovní vztahy často obnášejí. Správně vedená pracovní 
komunikace by měla zejména odstraňovat vágnost, nesprávné zaměření cílů, 
  
24 
 
 
mnohoslovnost aj. a naopak by měla akcentovat odpovědnost, souhlas a přijetí, 
flexibilitu atd. Všechny tyto překážky na cestě k efektivní pracovní komunikaci by měl 
manažer minimalizovat.“[5str.35] 
3.9  Osobní příklad 
Velmi důležitým prvkem manažerské komunikace vedení, dle mého názoru, je zejména 
poskytování osobního příkladu. Osobní příklad však může být jak pozitivní, tak 
negativní. V tomto směru se jedná o všechny všech stavebních profese počínaje 
řadovým zedníkem a konče u nejvyššího managementu. Uvědomme si:  
„Dobrého příkladu si lidé často ani nevšimnou, zato špatný jim neunikne a mlčet o něm 
nebudou! To, co nás lidé vidí dělat, je podstatně účinnější, než to, co jim říkáme. 
Jsou-li naše slova v rozporu s činy, lidé se řídí našim příkladem, nikoliv příkazy.  
Podstatné je, aby naši spolupracovníci věděli, že po nich nevyžadujeme něco, co 
bychom nebyli ochotni udělat sami. K umění vést lidi patří především schopnost 
inspirovat (sebe i ostatní).  
Jeden gram osobního příkladu je více, než celá tuna plamenných výzev.“ [1 str. 106]  
„Osobní příklad je relevantní nejen pro úkol. (tzn. usilovně pracovat, prokázat svou 
odbornost a informovanost). Potřebujeme jej i při budování týmu: Svým příkladem 
dokumentujeme normy, které zavádíme. Jednotlivec, který nás pozoruje, potom může 
být stimulován k tomu, aby nás napodobil a učil se od nás. Všechno co vedoucí dělá, by 
mělo být zabarveno prvkem zdvořilosti - raději žádat, než nařizovat.“ [1 str. 100] 
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Myslím si, že vše o čem jsem chtěla psát, nejlépe vystihuje na závěr mé práce citát 
Johana Adaira, s kterým se plně ztotožňuji: 
Nejkratší kurz vůdčích dovedností 
  „Nejdůležitějších 
6 slov:    
   „Přiznávám, že jsem se dopustil chyby“ 
5 slov   
  „Jsem na Vás opravdu hrdý“ 
4 slova   
  „Jaký je Váš názor“ 
3 slova   
  „Buďte tak laskavý“ 
2 slova   
  „Děkuji Vám“ 
1 slovo   
  „My“ 
Ze všeho nejméně důležité slovo pro vedoucího: „ Já“ [1 str. 92] 
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4 EMPIRICKÁ ČÁST 
Na základě prostudované teorie a svých vlastních zkušeností, jsem se rozhodla provést 
průzkum ve stavebních firmách. Zvolila jsem stavební firmy z hlediska různých 
velikostí.   
4.1 Zkoumané stavební firmy 
Zkoumaným vzorkem byly 3 stavební firmy, které podnikají na území České republiky. 
Dotazníky byly těmto firmám předány osobně.  Dotazníkem jsem oslovila 3 stavební 
firmy rozdílné velikosti. Ze 150 rozdaných dotazníků se mi vyplněných vrátilo 
73 dotazníků. Největší oslovenou byla firma PSJ, a.s., jejíž mateřská základna sídlí 
v Jihlavě (42 vyplněných dotazníků činní 36% pracovníků jihlavské části společnosti). 
Druhou, střední, firmou je firma Podzimek a synové s.r.o. se sídlem v Třešti 
(24 vyplněných dotazníků představuje 32% pracovníků) a poslední, nejmenší, je firma 
Ciko s.r.o. se sídlem v Předměřicích nad Jizerou (7 vyplněných dotazníků, a přesto je to 
50% všech zaměstnanců). Tyto oslovené firmy jsem si vybrala z důvodu přislíbení 
spolupráce, při průzkumu.  
Cíle 
Důvodem, proč jsem při zpracování empirické části zvolila dotazník a rozhovor, je 
získání informací, které potvrdí, popřípadě vyvrátí mé hypotézy. Domnívám se, že:  
 
  otázkám komunikace a naslouchání se více věnují větší firmy 
  pracovní tým by mohl lépe fungovat a komunikovat v menší firmě 
 bez ohledu na velikost firmy je důležitý charakter a jednání, včetně komunikace, 
vedoucího pracovníka, manažera. 
 
Z dotazníků se pokusím zjistit, jakým způsobem v dnešní době, stavební firmy 
přistupují k otázce marketinku a managementu. Zda mají kapacitu managementu, který 
věnuje pozornost přímé práci s lidmi, zejména otázkám komunikace. Z průzkumu se 
pokusím vyvodit doporučení pro dané firmy.  
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4.2   Zkoumané firmy 
Postupně jsem oslovila tyto firmy:  
4.2.1  Profil společnosti PSJ, a.s. 
  
Obr. 4. 2. 1. – 1 Logo 
Začátek firmy PSJ je spjat s datem 17. října 1990. Postupně se ze společnosti stala 
komplexně vybavená firma. Společnost PSJ, a.s. patří mezi největší stavební společnosti 
v České republice. PSJ, a.s. se zabývá především pozemní stavební činností, realizací 
vybraných stavebních řemesel a technologií a developmentem. Společnost je držitelem 
celé řady ocenění v prestižní soutěži „Stavba roku“ v letech 2000, 2004, 2005 a 2007. 
Úspěšně působí také na zahraničních trzích (Rusko, Tunisko, Bělorusko). [7] 
Projekt Main Point Karlín, jehož developerem byla 
společnost PSJ INVEST a generálním dodavatelem 
stavební společnost PSJ, byl vyhlášen nejlepší 
kancelářskou budovou světa dokončenou v roce 2011  
 
Obr. 4 .2. 1. – 2 Main Point Karlín [8]                   Obr. 4. 2. 1. – 3 Ocenění [9] 
 
 
[7] Dostupné z http://www.psj.cz/ 
[8] main_point-1_resize, 15. 3. 2012, dostupné z http://www.psj.cz/ 
[9] MIPIM_Awards_2012_maly, 15. 3. 2012, dostupné z http://www.psj.cz/ 
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Organizační struktura firmy 
 
Obr. 4. 2. 1. – 4 Struktura firmy PSJ, a.s., [10] 
 
Ekonomické ukazatele 
Hospodářský výsledek po zdanění (v mil. Kč) 
 
2007 2008 2009 2010 
Konsolidovaná skupina PSJ * 214 144 94 115 
PSJ, a. s. 91  111 95 175 
* zisk po zdanění stanovený dle metodiky IFRS 
                                                                                         [7] 
 
 
 
[7] Dostupné z http://www.psj.cz/ 
[10] organizacni_struktura_new, 20. 4. 2012, dostupné z http://www.psj.cz/ 
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Realizované projekty:      
 
      
  
 
Obr. 4. 2. 1. - 5 
Rekonstrukce Obecního domu v Praze 
Praha 1 [7] 
      
Obr. 4. 2. 1. - 6 
Obchodně-administrativní 
centrum Zlatý Anděl 
Praha 5 – Smíchov [7] 
 
Obr. 4. 2. 1. - 7 
Obchod. Zábavní centrum 
M5 Mall 
Rjazaň, Rusko [7] 
Projekty v realizaci  
 
 
     
 
       
 
 
Obr. 4. 2. 1. – 8 
Obchodně administrativní 
centrum v části Adler, město 
Soči 
Soči, Rusko [7] 
 
     
Obr. 4. 2. 1. – 9 
AZ Tower 
Brno – Štýřice [7] 
       
Obr. 4. 2. 1. – 10 
Nemocnice Jihlava - pavilon 
urgentní a intenzivní péče 
Jihlava [7] 
 
       
       
 
 
 
 
 
  
[7] Dostupné z http://www.psj.cz/ 
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4.2.2 Profil společnosti Podzimek a synové, s.r.o.  
 
Obr. 4. 2. 2. – 1 Logo [11] 
Jedná se o stavební a montážní firmu, nevětší firmou ze společnosti Seskupení firem 
Podzimek. Firma postupně navazuje na více než stoletou tradici. Oblastmi jejího 
působení je zejména kraj Vysočina s okolím a hlavní město Praha, popřípadě v dalších 
částech republiky. Sídlo firmy je v Třešti, kde je soustředěno i hlavní zázemí celé firmy. 
Další zázemí má pak firma ve vlastních prostorách v Praze-Malé Chuchli a stavební 
dvory má v Třešti, Praze a Telči. 
Realizační náplní společnosti jsou zejména občanské, bytové, průmyslové, inženýrské a 
vodohospodářské stavby dodávané na klíč. Charakteristikou firmy je nezanedbatelné 
procento prací prováděné vlastními pracovníky, ale při současném nárůstu celkového 
objemu realizovaných zakázek firma využívá práce odborných subdodavatelských 
firem. Za rok 2007 byla firma vyhlášena stavební firmou roku 2007 v kategorii 
Střední firma. [11] 
Finanční informace 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Obr. 4. 2. 2. – 2 Finanční informace [12] 
 
 
[11] Dostupné z http://ww.podzimek.cz/synove/ 
[12] graf_finance, 20. 4. 2012, dostupné z http://ww.podzimek.cz/synove/ 
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Organizační schéma společnosti  
 
 Obr. 4. 2. 2. – 3 Organizační schéma společnosti [13] 
 
 
Referenční stavby 
 
 
Obr. 4. 2. 2. – 4 Administrativní objekt CODECO, a.s. v Praze [11] 
 
 
  
 
Obr. 4. 2. 2. – 5 Celková rekonstrukce objektu - Hermelínská, Praha 6 [11] 
[11] Dostupné z http://ww.podzimek.cz/synove/ 
[13] infrastruktura_nahled, 24. 5. 2012, dostupné z http://ww.podzimek.cz/synove/ 
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4.2.3 Profil společnosti Ciko s.r.o. 
    
Obr. 4. 2. 3. – 1 Logo 
 
Poslední dotazovanou firmou je výrobce komínových systémů - společnost CIKO s.r.o., 
která byla založena v roce 2002. Od svého zřízení se zabývá vývojem, výrobou a 
prodejem vlastních komínových systémů.  Od počátku roku 2007 má firma sídlo 
v Předměřicích nad Jizerou.  
Komínové systémy CIKO jsou určeny, pro všechny druhy paliv a typy spotřebičů. 
Firma dodává cihelné i nerezové komíny, splňují přísné normové požadavky na odvod 
spalin. Společnost se v roce 2004 představila s osobitým komínovým systémem CIKO® 
3V UNIVERSAL, který vyvinula na základě svých zkušeností a znalostí v oboru 
komínových technologií a stavebnictví inspirována požadavky stavebních firem. 
V následujících letech společnost CIKO s.r.o. uvedla na trh další komínové systémy a 
vyvinula (a stále vyvíjí) svůj široký sortiment z oblasti komínové techniky. 
Komíny CIKO jsou rok od roku žádanější, a to nejen pro své ojedinělé řešení, ale také 
pro stále se rozšiřující a zdokonalující sortiment komponentů a technických řešení. 
V současné době prodej komínových systémů již překročil hranice České a Slovenské 
republiky a své zákazníky nachází i v zemích Evropského společenství. [14] 
 
 
 
[14] http://www.ciko-kominy.cz/cz/ 
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Obr. 4. 2. 3. – 2 referenční stavba komínu v RD [15]             Obr. 4. 2. 3. – 3 referenční stavba komínu na RD [16] 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
[15] 09-komfort, 24. 5. 2012, dostupné z http://www.ciko-kominy.cz/cz/ 
[16] 09-komfort2, 24.5.2012, dostupné z http://www.ciko-kominy.cz/cz/ 
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4.3  Analýza dotazníku 
Jsem si vědoma toho, že dotazník zjišťuje pouze kvantitativní údaje. Přesnější údaje 
bychom zjistili kvalitativním průzkumem. Z tohoto důvodu alespoň následně prověříme 
výsledky dotazníku řízenými rozhovory.   
1. Pracovní komunikace mezi Vámi a nadřízeným je (Označte prosím na číselné ose 
hodnotu, která odpovídá zmíněné úrovni) :  
0% 
    
100% 
žádná 
    
výborná 
1 2 3 4 5 6 
 
 
graf 4. 3 – 1 
 
graf 4. 3 - 2 
Všichni zaměstnanci oslovených stavebních firem ohodnotili komunikaci na stupnici od 
jedné do šesti, čísly 4, 5, 6. U firmy PSJ (52%) a Ciko č. (57%) největší počet 
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dotázaných zvolil hodnocení č. 5. U firmy Podzimek (42%) dokonce na stupnici č. 6. 
V celkovém hodnocení  47% - č. 5 je velmi slušné číslo. Domnívám se, že vybrané 
firmy, mají na místech vedoucích manažerů lidi, kteří většinou umějí komunikovat se 
svými podřízenými, bez rozdílu na velikost firmy. Částečně se potvrdila tímto hypotéza 
č. 3- „Bez ohledu na velikost firmy je důležitý charakter a jednání, včetně komunikace, 
vedoucího pracovníka.“ Nikdy nemůže nastat ideální situace, všechny hlasy na stupnici 
6, vzhledem k individuálním charakterovým vlastnostem každého z nás. Oslovené firmy 
by měly vzdělávat své manažery a hledat manažery blížící se ideálu již při přijímacím 
pohovoru. 
 
2. Komunikace mezi Vámi a ostatními spolupracovníky je (Označte prosím na 
číselné ose hodnotu, která odpovídá zmíněné úrovni) :  
0% 
    
100% 
žádná 
    
výborná 
1 2 3 4 5 6 
 
 
 
graf 4. 3 - 3 
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graf 4. 3 – 4 
Komunikace mezi spolupracovníky již nedopadla tak jednoznačným způsobem. Ve 
firmě Podzimek odpovědělo 75%, že komunikace je na úrovni č. 5. U firmy PSJ (57%), 
ale i 19% pracovníků uvedlo dokonce úroveň č. 6. V této otázce se dost tříštily 
odpovědi zaměstnanců firmy Ciko, kteří měli rozdílné názory a využili stupnici od 3 do 
6. V tomto případě „ vzala za své“ moje hypotéza: „Pracovní tým by mohl lépe 
fungovat a komunikovat v menší firmě.“ Nelze, toto však globalizovat na všechny 
menší firmy. Doporučuji, zjistit důvody a manažersky zapracovat na zlepšení úrovně 
komunikace mezi spolupracovníky a navazující týmové práce v této firmě. V celkovém 
hodnocení 54% hodnota 5, ale hodnota č. 6 pouze 19%. Tato hodnota by mohla být 
vyšší. 
3. Pokud k Vám spolupracovníci mluví, máte několik možností, jakým způsobem 
je vnímat (naslouchat). Většinou: 
0% 
    
100% 
ignoruji je, 
nenaslouchám 
    
naslouchám 
s úmyslem 
je pochopit 
1 2 3 4 5 6 
 
graf 4. 3 – 5 
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graf 4. 3 - 6 
Na otázku č. 3 „ jakým způsobem se snaží zaměstnanci naslouchat“, 57% dotázaných 
z firmy PSJ a Ciko se snaží naslouchat maximálně, v celkovém hodnocení je to 49% 
dotázaných.  Zaostává firma Podzimek, kde 59% zaškrtlo hodnotu 5. Trochu mě 
překvapilo, že někteří zaměstnanci se ani nesnaží více naslouchat a označili pouze 
hodnotu 3 a 4.  Empatické naslouchání, je však velmi náročné a vydržíme takto 
naslouchat omezenou dobu. Empatické naslouchání je časově náročné, ale je to nejlepší 
investice do vzájemných vztahů, nutné si uvědomit jak na pozici manažera, tak 
zaměstnance.   
4. Často se v práci řídíte autobiografickým heslem „ PODLE SEBE SOUDÍM 
TEBE“? 
a) většinou ano 
b) často 
c) občas 
d) nikdy 
 
graf 4. 3 - 7 
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graf 4. 3 - 8 
Předpokládala jsem, že zaměstnanci těchto firem budou častěji odpovídat  -  často a 
většinou ano. Autobiografie je přirozená, ačkoliv si to ani nemusíme uvědomovat. 
Chci – li být profesionál, je třeba být si vědom, tohoto omezení. Tyto naše 
autobiografické odezvy často odrazují od komunikace. Možná, že i z tohoto důvodu, je 
výsledek testu pozitivnější, než byl můj předpoklad. V celkovém hodnocení 55% 
zaškrtlo odpověď občas, z čehož PSJ(43%), Podzimek (67%) a Ciko (57%). Vzhledem 
k obtížné problematice doporučuji vzdělávání např. formou manažerských akademií, 
manažerských kurzů… 
5. Je nadřízený vždy ochoten naslouchat Vašim pracovním názorům a 
problémům? Vyberte prosím hodnotu, která tomuto odpovídá: 
 
 
graf 4. 3 – 9 
0% 
    
100% 
ignoruje, 
nenaslouchá  
    
naslouchá 
s úmyslem 
pochopit 
1 2 3 4 5 6 
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graf 4. 3 – 10 
Zaměstnanci firmy Podzimek a Ciko v této otázce téměř shodně (58% a 57%) nejvíce 
hlasů přiřadily hodnotě 5. V této otázce „pokulhává“ firma PSJ, která má hlasy 
roztroušené do hodnot od tří do šesti.  Což, mě dost překvapilo, protože jsem jejím 
zaměstnancem a zatím se mi to takto nejeví. Manažeři a vedoucí stavebních firem by se 
měli snažit vytvořit atmosféru otevřenosti a důvěry mezi vedoucími a řadovými 
pracovníky, protože v Maslowově pyramidě potřeb jsou společenské potřeby 
(pochopení a porozumění) hned za potřebami fyziologickými a bezpečnostními.  
6. Domníváte se, že ve vašem pracovním kolektivu (firmě) převážně panuje: 
 
a) nedůvěra, neochota cokoliv riskovat 
b) úcta jednoho k druhému, ale také snaha vyhnout se konfliktu, panuje křehká 
rovnováha, kompromisy. 
c) vysoká vzájemná důvěra, konflikt je cenou za hledání nejlepšího možného řešení 
 
graf 4. 3 – 11 
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graf 4. 3 – 12 
Při hodnocení úrovně komunikace ve firmách, je 67% oslovených zaměstnanců firmy 
přesvědčeno o zdvořilé komunikaci, 33% téměř synergická komunikace. Ještě lépe 
hodnotila firma Podzimek (50%, 50%). Dalo by se říci, že byla částečně potvrzena 
hypotéza, „otázkám komunikace a naslouchání se více věnují větší firmy a střední 
firmy“. 
U nejmenší firmy Ciko uvádí 29% dotázaných, jednání způsobem obranné komunikace. 
Opět vyvrací moji hypotézu, že pracovní tým by mohl lépe fungovat a komunikovat 
v menší firmě.  
7. Jak byste ohodnotili váš pracovní kolektiv z hlediska vztahů?   
 
0% 
    
100% 
špatný 
nefungující 
    
výborný 
 
1 2 3 4 5 6 
 
 
graf 4. 3 – 13 
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graf 4. 3 – 14 
Při hodnocení pracovních týmů, byla využita stupnice hodnot od tří do šesti. Nepovažuji 
toto hodnocení, za příliš úspěšné. Nejlépe hodnotili zaměstnanci firmy Podzimek. 
Všechny firmy by měly hledat důvody nesouladu pracovních týmů, nesouladu vztahů ve 
skupinách, na něž může mít vliv celá řada faktorů (např. práce s kariéristy, nekritickými 
lidmi,…) 
 
8. Jak často podnikáte s pracovním kolektivem jiné aktivity (sport, zábava) mimo 
pracovní dobu? 
a) velmi často 
b) občas 
c) zřídka 
d) nepodnikáme 
 
 
graf 4. 3 -  15 
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graf 4. 3 – 16 
Odrazem dnešní uspěchané doby, jsou zřejmě také odrazem odpovědí na otázku č. 8. 
Protože patřím mezi lidi, kteří se snaží najít vždy alespoň minimum času na 
mimopracovní akce, je mi občas líto, že spolupracovníci dají přednost pohodlí, 
popřípadě jiným aktivitám. Myslím, že je ovlivněno charakterem jednotlivců a 
týmovým duchem. Manažeři toto mohou ovlivnit výběrem lidí do pracovního týmu.  
9. Hledáte řešení pracovních úkolů vždy společně? 
a) ano 
b) většinou ano 
c) málokdy 
d) každý samostatně 
 
graf 4. 3 – 17 
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graf 4. 3 - 18 
Tuto otázku, lze hodnotit velice kladně u všech tří firem. 90% zaměstnanců hledá řešení 
úkolů a problémů společně. Zapojením členů týmu a přijetím společných cílů společně 
s motivací, manažeři mohou přispět k efektivnosti týmu.  
10. Jak často probíhají porady pracovního týmu?  
a) jednou týdně 
b) vícekrát do týdne  
c) pravidelně jednou měsíčně  
d) nepravidelně v měsíci 
e) neprobíhají vůbec 
 
graf 4. 3 - 19 
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graf 4. 3 – 20 
11. Dle Vašeho názoru, jak důležité jsou pracovní porady pro vaši týmovou práci? 
      Vyberte prosím hodnotu na ose: 
0% 
    
100% 
vůbec 
    
velmi 
důležité 
1 2 3 4 5 6 
 
 
 
graf 4. 3 – 21 
 
graf 4. 3 – 22 
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Hodnocení pro otázku č. 10 a 11 společně:  
Pracovní porady z hlediska vedoucího slouží k definování úkolu, plánování, 
vyhodnocování, organizování, motivování, komunikaci s podřízenými a naslouchání 
jejich připomínek.  Z hlediska podřízených k naslouchání, komunikaci, vyjádření 
vlastních názorů. Domnívám se, že konstruktivní pracovní porady by mohly být 
jedenkrát týdně, popřípadě nepravidelně v měsíci (ale alespoň 3x – 4x). Celkově (34%) 
porada jednou měsíčně, dle mého názoru je malá příležitost promluvit si a efektivně 
řešit. Zajímavé je hodnocení jednotlivých firem: PSJ - 43% jednou týdně, 19%vícekrát 
v týdnu, 24% nepravidelně v měsíci.  U firmy Podzimek 58% nepravidelně v měsíci, 
záleží na množství a zejména efektivnosti. Firmě Ciko bych doporučila dělat porady 
častěji než jednou měsíčně. Je to možná jedna z příčin nevyrovnaností odpovědí na jiné 
otázky. Nelze posoudit, zda porady ve vybraných firmách jsou konstruktivní, ale 
částečně můžeme najít odpověď v grafech pro jedenáctou otázku. Důležitost přikládají 
poradám zaměstnanci firmy Ciko a PSJ. Záleží na obsahu a atmosféře porad.  
 
12. Dochází ke konfliktům mezi pracovníky na Vašem pracovišti? Pokud ano, jak 
často? 
a) často 
b) občas 
c) málokdy 
d) nikdy 
 
graf 4. 3 – 23 
  
46 
 
 
 
graf 4. 3 – 24 
Ke konfliktům na pracovišti může docházet z mnoha důvodů např. nedorozumění, 
různých osobností a chování lidí, stylu vedení, špatné organizaci práce, odměňování, 
osobní problémy… Ve firmě Ciko dochází ke konfliktům málokdy nebo vůbec (57%), 
občas to možná „zajiskří“ ve firmě Podzimek.  Většina dotázaných se přiklání však 
k variantě – málokdy dochází ke konfliktům. Firmám lze doporučit jako krajní řešení 
pomoc psychologa, ale mnohem přijatelnější je prevence a eliminování konfliktů, 
vytvářením zdravých pracovních vztahů a snahou o fungující komunikaci.  
 
13. Umí tyto konflikty Váš vedoucí vždy vyřešit? 
a) umí s přehledem 
b) většinou umí 
c) neumí 
d) řešil-a bych to jinak 
 
graf 4. 3 – 25 
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graf 4. 3 – 26 
Žádný dotázaný se nevyjádřil, že by nadřízený neuměl vyřešit konflikt, 82% většinou 
umí a 12% umí s přehledem. I když jsou výsledky kladné, lze doporučit manažerům 
těchto firem snahu  o vytvoření atmosféry důvěry a otevřenosti, jak při vertikální 
komunikaci, tak horizontální. Zaměstnanci musí mít pocit, že budou vyslechnuti, že 
mohou sdělit své názory, připomínky, obavy a nespokojenost. Vždy je důležité jakým 
způsob jednání manažer vede- umění jednat s jednotlivci, ale i skupinami  a 
organizacemi. Někdy je nutné uplatnit své sebeovládání.  
14. Jaký styl řízení je u vás převážně používán? 
a) absolutní vláda vedoucího 
b) vedoucí má charisma, nadání vést lidi silou své osobnosti 
c) v čele nestojí osoba vedoucího, ale řídící aparát, přísná organizace 
d) zaměstnanci se podílejí přímo nebo poradním hlasem 
 
 
graf 4. 3 – 27 
% 
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graf 4. 3 – 28 
Pracovníci by měli být včas informováni o tom, co se jich nějakým způsobem dotýká, 
ale na druhou stranu by měli mýt možnost vyjadřovat se k záležitostem firmy a podílet 
se na jejich řízení, prostřednictvím nadřízeného nebo schůzí, porad, anket…  
V této si nejlépe stojí firma Podzimek, kdy se zaměstnanci mohou podílet na řízení 
firmy u 50% dotázaných, manažeři v těchto firmách, jsou také ve většině případů 
pravděpodobně lidé na svých místech.  
 
 
 
15. Jakou formu komunikace používá nadřízený nejčastěji: 
a) osobní 
b) e – mailem 
c) telefonicky 
d) písemnou 
e) jinou (jakou?) 
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graf 4. 3 – 29 
 
graf 4. 3 – 30 
Všechny formy komunikace manažera jsou důležité pro jeho pracovní činnost, ale při 
komunikaci s podřízenými upřednostňuji komunikaci „ tváří v tvář“, kdy kromě 
mluvení lze vidět i „ řeč těla“ (gesta, mimika, držení těla,…). Jsem ráda, že manažeři 
oslovených firmem upřednostňují tento druh komunikace.  
 
 
16. Je pro Vás přímý nadřízený morálním a charakterním vzorem? 
a) ano 
b) pouze někdy 
c) nevím 
d) ne 
% 
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graf 4. 3 – 31 
 
graf 4. 3 – 32 
Pokud manažeři, jsou lidmi na svých místech, můžou být vzorem, pro všechny ostatní 
zaměstnance. Pozorují, napodobují, učí se od nich. Potvrzuje se důležitost osobního 
příkladu, kdy „velké osobnosti“ žijí v souladu s tím, co vyžadují a neznámé jim nejsou 
ani slova zdvořilost, gentlemanství, úcta k lidem. Vyhodnocením grafů se potvrdila 
zejména hypotéza č. 3 :  
 bez ohledu na velikost firmy je důležitý charakter a jednání, včetně komunikace, 
vedoucího pracovníka, manažera 
U firmy PSJ (52% ano) i hypotéza č. 1:  
 otázkám komunikace a naslouchání se více věnují větší firmy 
Musíme vzít na vědomí, že se jedná o kvantitativní průzkum pouze menší části 
zaměstnanců těchto firem.  
% 
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4.4  Řízené rozhovory 
V uvedených firmách jsem oslovila zaměstnance, kterým jsem položila několik otázek. 
Tyto otázky nám mohou přiblížit ještě více komunikační atmosféru v jednotlivých 
firmách.  
4.4.1  Řízený rozhovor ve firmě PSJ, a.s. 
Ve firmě PSJ jsem se zeptala zaměstnance technického úseku Ing. Petra Dvořáka:   
1) Co je pro Vás osobně důležité, při komunikaci s kolegou v práci? 
P. Dvořák: „ Při komunikaci s kolegou, vždy ocením vstřícnost, jasně a srozumitelně 
podané otázky a konstruktivní debatu nad řešeným tématem.  
2) Jakým způsobem ovlivňují atmosféru pracovního týmu povahové vlastnosti 
Vašeho nadřízeného? 
P. Dvořák: „Povaha vedoucího je vždy významným prvkem v celkové atmosféře týmu. 
Pokud je vedoucí svou povahou klidný a vstřícný a chápavý, jako je tomu u nás, práce 
v jeho týmu je radost.“  
3) Jak Vás firma informuje o situaci ve firmě? Je informovanost lepší než dříve? 
P. Dvořák: „O situaci ve firmě jsme pravidelně informováni na intranetových 
stránkách, formou firemního časopisu, měsíčně PSJ zpravodajem a samozřejmě ústními 
informacemi od našich nadřízených. Co se týká druhé otázky, na tu odpovědět nemohu, 
protože jsem ve firmě zaměstnán půl roku.“   
 
  
52 
 
 
4.4.2  Řízený rozhovor ve firmě Podzimek, s.r.o. 
Ve stavební firmě Podzimek jsem hovořila a položila stejné otázky Bc. Kateřině 
Peckové z úseku přípravy staveb.   
1) Co je pro Vás osobně důležité, při komunikaci s kolegou v práci? 
K. Pecková: „Slušnost, důvěra a dobrá nálada.“ 
2) Jakým způsobem ovlivňují atmosféru pracovního týmu povahové vlastnosti 
Vašeho nadřízeného? 
K. Pecková: „ Ano, ovlivňují velmi celkovou atmosféru. Klidná přátelská povaha je 
zárukou klidné a bezproblémové práce, snadného řešení problémů. Na druhou stranu 
stres a napětí budí neklid, roztržitost, neúspěch při řešení problémů. Na našem úseku se 
tyto dvě možnosti nepravidelně střídají.“  
3) Jak Vás firma informuje o situaci ve firmě? Je informovanost lepší než dříve? 
K. Pecková: „Pravidelné porady a dispečinky jsou zdrojem důležitých informací, tedy 
jednou týdně. Informovanost je na stejné úrovni dlouhodobě.“  
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4.4.3 Řízený rozhovor ve firmě  CIKO s.r.o. 
Z firmy CIKO mi ochotně odpovídal technik Jan Resl. 
1) Co je pro Vás osobně důležité, při komunikaci s kolegou? 
Jan Resl: „Především chuť protějšku ke komunikaci, jistá míra proaktivnosti. Pokud 
kolega nemá vůli komunikovat, bohužel se žádná komunikace nechystá. Osobně tedy 
vyžaduji pozornost a spolupráci.“ 
 
2) Jakým způsobem ovlivňují atmosféru pracovního týmu povahové vlastnosti 
vašeho nadřízeného? 
 
Jan Resl: „Povaha ovlivní atmosféru zásadním způsobem. Ne nadarmo se říká, jaký 
šéf, takový podřízený. Například, pokud nadřízený nedbá na kulturu firemní agendy, 
potom ani zaměstnanci nebudou mít snahu své části udržovat v určité "štábní kultuře". 
 
3) Jak Vaše firma informuje o situaci ve firmě? Je informovanost lepší než dříve?  
 
Jan Resl: „Informace jsou předávány osobně, nebo emailem, dle důležitosti. Dle mých 
zkušeností je informovanost to, co obecně ve firmách chybí. Neinformovanost je 
důsledkem mnoha zásadních nedorozumění a chyb ve výsledcích práce.“ 
Trendy kvalitativního průzkumu se ubírají obdobným směrem jako odpovědi 
v dotaznících.  Z uvedených rozhovorů vyplývá, že při komunikaci s kolegou 
dotázaní vyžadují slušnost, důvěru, vstřícnost, srozumitelnost a vůli komunikovat. 
V druhé otázce se všichni oslovení shodli. „Povaha vedoucího jednoznačně 
ovlivňuje atmosféru pracovního týmu.“ Třetí otázkou jsem zjistila, že 
informovanost v těchto třech firmách probíhá většinou osobně, pomocí internetu, 
firemních časopisů a dotázaní si na úroveň nestěžují.   
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5 NÁVRHY A DOPORUČENÍ 
Z uvedených dotazníků vyplývá množství poznatků, které jsem prohloubila 
rozhovory se zaměstnanci vybraných firem.  
Z mého průzkumu nelze říci, že všechny velké firmy by odpovídaly na mnou položené 
otázky podobně jako firma PSJ, všechny střední firmy jako firma Podzimek a firmy 
malé jako firma Ciko. Bylo by třeba daleko většího průzkumu firem v ČR.  Lze však 
zhodnotit trendy, které z průzkumu vyplývají.  
K první  hypotéze „ Otázkám komunikace a naslouchání se více věnují větší firmy“ 
se vztahovaly otázky č. 1, 2, 3, 4, 5, 10, 13. Tuto hypotézu lze hodnotit jako 
nepotvrzenou. A nelze tudíž říci, že větší firmy, jako jsou firma PSJ a Podzimek, věnují 
více úsilí vzdělávání a informovanosti k otázkám komunikace, než firmy menší. 
Hypotéza se potvrdila pouze částečně v otázkách 2, 10, 13, nepotvrzena byla v otázkách 
1, 3, 4, 5.  
Druhou hypotézu „ Pracovní tým by mohl lépe fungovat a komunikovat v menší 
firmě“ měly potvrdit otázky č 2, 6, 7, 8, 9, 10, 11, 12. Potvrzena v otázce č. 11, 
vyvrácena v otázkách 2, 6, 7, 8, 9, 10, 12. Tato hypotéza opět nebyla potvrzena. 
Poslední moje hypotéza „ Bez ohledu na velikost firmy je důležitý charakter a 
jednání, včetně komunikace, vedoucího pracovníka, manažera“ byla potvrzena 
otázkami č. 1, 5, 13, 14, 15, 16. Potvrzena v otázkách 1, 5, 13, 14, 15, 16. Je jedinou 
stoprocentně potvrzenou hypotézou.   
Po vyhodnocení analýzy, jsem dospěla k těmto závěrům. 
Dotázané firmy, bez rozdílu velikosti, mají poměrně dobré zkušenosti s komunikací se 
svými nadřízenými, z nichž 27% mají zkušenost výbornou a 47% téměř výbornou. 
Dvě větší stavební firmy PSJ a Podzimek nemají potíže při komunikaci se 
spolupracovníky, naopak odpovědi zaměstnanců nejmenší firmy CIKO se značně 
rozcházejí, nepotvrzují moji druhou hypotézu.  
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V otázkách zabývajících se nasloucháním pracovních kolegů, zaměstnanci největší a 
nejmenší firmy se z 57% snaží naslouchat maximálně, firma střední velikosti dopadla o 
poznání hůře. Naslouchání našeho nadřízeného hodnotily firmy nejvíce číslem 5 na 
šesti stupňové řadě.  Také nepotvrdilo rozdíly mezi větší, střední a menší firmou. Záleží 
spíše na individuálním přístupu dotyčného manažera stavební firmy.  
Při práci v našem kolektivu stavební firmy je třeba počítat i s autobiografickými 
odezvami. Z průzkumu vyplývá, že většina z nás, až 63%, alespoň občas hodnotí 
ostatní dle sebe. Jedná se o přirozený jev, který může ovlivnit komunikaci negativním 
způsobem.  
Týmová spolupráce a vztahy na pracovišti byly dotazovány v otázkách číslo šest až 
devět, zde jsme se dozvěděli, že nejmenší stavební firma CIKO nepotvrdila moji druhou 
hypotézu„ Pracovní tým by mohl lépe fungovat a komunikovat v menší firmě“, a 
dokonce dopadla nejhůře ze všech tří firem. Důvodů může být velké množství např. 
větší množství obchodních zástupců a tudíž nemožná komunikace tváří v tvář, 
individuální vlastnosti, dovednosti, znalosti, vzájemné ovlivňování, skrývání 
informací… V navazujících otázkách na porady pracovních týmů jen 16 z celkového 
počtu 73 dotázaných zaměstnanců mají porady pouze jednou měsíčně nebo vůbec. 
Největší důraz na důležitost porad kladou zaměstnanci firmy CIKO a PSJ, zaleží však 
na jejich efektivnosti.  
Průzkum potvrdil, že se nelze vyhnout doprovodným jevům komunikace, mezilidských 
vztahů, včetně vztahů pracovních, jimiž jsou konflikty. Konflikty na pracovištích 
našich dotázaných firem se vyskytují málokdy, 14 dotázaných uvedla vůbec. Při řešení 
si však manažeři v 82 % umí většinou poradit.  
Třetí, jednoznačně potvrzenou hypotézu, dokumentují poslední tři otázky dotazníku. 
Větší a střední firmu řídí manažeři, kteří vedou zaměstnance svým charismatem a 
osobností. Ve firmě Podzimek a CIKO se zaměstnanci podílejí na vedení přímo nebo 
poradním hlasem. Analýza potvrdila dobrý trend při vybírání forem komunikace, kdy 
nadřízený jedná v 92 % osobně. Ve firmě PSJ, je dokonce 52% nadřízených 
charakterním a morálním vzorem.  
  
56 
 
 
 Na základě rozhovorů, jsem si doplnila informace o oslovených firmách. 
Oslovila jsem tři zaměstnance vybraných firem Ing. Petra Dvořáka, Bc. Kateřinu 
Peckovou a Jana Resla a položila všem stejné otázky, s cílem prohloubit kvantitativní 
průzkum dotazníku.   
 Z uvedených rozhovorů vyplývá, že při komunikaci s kolegou dotázaní vyžadují 
slušnost, důvěru, vstřícnost, srozumitelnost a vůli komunikovat. V druhé otázce se 
všichni oslovení shodli. „Povaha vedoucího jednoznačně ovlivňuje atmosféru 
pracovního týmu.“ Třetí otázkou jsem zjistila, že informovanost v těchto třech firmách 
probíhá většinou osobně, pomocí internetu, firemních časopisů a dotázaní si na úroveň 
nestěžují. 
Z informací jsme alespoň částečně zjistili trendy našeho stavebnictví.  Zaměstnanci 
stavebních firem chtějí efektivně komunikovat na všech úrovních, naslouchat, 
rozvíjet týmovou spolupráci, ať již se týká manuálních dělníků na stavbách nebo 
manažerů v zázemí. Jasná je zejména snaha mít ve vedení lidi, kteří mají 
přirozenou autoritu a jsou pro ostatní charakterním vzorem.     
Výsledky mého průzkumu mě příjemně překvapily. Může se zdát, že není co zlepšovat. 
Moje osobní zkušenost z předchozí firmy i zkušenosti některých kolegů jsou však 
opačné. 
Stále složitější získávání zakázek na stavebním trhu je dnes především záležitostí 
managementu a marketinku, především jednání s lidmi. Jednání s lidmi uvnitř firmy, tak 
i navenek. Těmito otázkami by se měly firmy zabývat, bez rozdílu velikosti a počtu 
zaměstnanců. Popřípadě znalosti svých zaměstnanců na všech úrovních prohlubovat 
výběrem a absolvováním kurzů, akademií, porad. Poskytnout zaměstnancům možnost 
sebevzdělání pomocí nejnovější literatury, časopisů, internetu. Firmy by měly 
podporovat možnosti různých forem učňovského, středoškolského nebo 
vysokoškolského studia v těchto oborech.  Dalším doporučením je možnost spolupráce 
s naší fakultou. Velký význam přikládám doporučení, poskytování osobního kladného 
příkladu.  
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Dá se říci, že se ztotožňuji s citátem:  
„Ten, kdo dává dobré rady, buduje pouze jednou rukou. 
Kdo dává dobrá varování, ale špatný příklad,  
jednou rukou buduje – druhou boří.  
Kdo dává dobré rady a dobrý příklad,  
Buduje oběma rukama současně.“    F. Bacon [1str.101] 
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6  ZÁVĚR 
V úvodu mé práce jsem si vytkla za cíl provést analýzu a rozhovory ve třech různě 
velkých vybraných firmách.  Prostudovala jsem k danému tématu spoustu podkladů a 
rozhodla se, že klíčovým tématem bude komunikace. Z prostudovaných materiálů, 
zdaleka ne všechny poznatky lze aplikovat na stavení podnik.  
Analýzou a rozhovory jsem zjišťovala úroveň naslouchání, komunikaci vertikální i 
horizontální ve třech různě velkých firmách, firmě PSJ, Podzimek a Ciko. Druhým 
cílovým okruhem byla týmová a skupinová komunikace těchto firem a posledním cílem 
bylo zjištění vlivu vlastností manažera na týmovou spolupráci.  
Vytvořila jsem si hypotézy: 
1) Otázkám komunikace a naslouchání se více věnují větší firmy. 
2) Pracovní tým by mohl lépe fungovat a komunikovat v menší firmě. 
3) Bez ohledu na velikost firmy je důležitý charakter a jednání, včetně 
komunikace, vedoucího pracovníka, manažera. 
Abych zjistila, jaký je současný stav, sestavila jsem dotazník pro malou, střední a 
velkou firmu. Pro přesnější obraz ve firmách provedla rozhovory se zaměstnanci.  
Po vyhodnocení dotazníků a rozhovorů jsem zjistila trendy, kterými se firmy ubírají. 
Zjistili jsme, že se zaměstnanci firem snaží o co nejlepší komunikaci ve všech rovinách, 
naslouchání a týmovou spolupráci. Domnívám se, že v komunikaci zaměstnanců velké, 
střední a malé firmy nejsou příliš velké rozdíly. Ve všech firmách existují malé či větší 
problémy v horizontální i vertikální komunikací. Týmová spolupráce se také neodvíjí 
od velikosti firmy, ale ovlivňuje ji celá řada individuálních a skupinových faktorů. 
Hlavním trendem je snaha mít na místě vedoucího manažera člověka s dobrým 
charakterem. Na tomto závěru se shodli jak dotázané firmy v dotaznících, tak dotázaní 
zaměstnanci stavebních firem.   
Věřím, že se touto otázkou budou firmy i nadále zabývat a prohlubovat svoje znalosti.      
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